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La transformación digital es una actividad que han venido adoptando las empresas para 
aprovechar los desarrollos tecnológicos digitales y mantenerse a la vanguardia empresarial 
rentablemente. El propósito del presente análisis es realizar una revisión de la literatura 
relacionada con la transformación digital, las barreras que existen para alcanzarla y su rendi-
miento financiero. A través de una revisión de 59 artículos, se definió un marco conceptual 
con nueve definiciones para la transformación digital, nueve para las barreras a la innovación 
y cinco para el rendimiento financiero. Los principales hallazgos son que existen barreras 
para el desarrollo de la transformación digital empresarial, pero difieren según la industria y 
país; por otro lado, el beneficio financiero no es claro y depende del contexto.
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LITERATURE REVIEW ON BARRIERS TO DIGITAL TRANSFORMATION AND ITS RELATIONSHIP  
WITH THE FINANCIAL PERFORMANCE
Digital transformation is an activity that companies have been adopting to take advantage of 
digital technology developments and stay at the business forefront profitably. The purpose 
of this analysis is to review the literature related to digital transformation, the barriers to 
achieving it and its financial performance. Through a review of 59 articles, a conceptual 
framework was defined with nine definitions for digital transformation, nine for barriers to 
innovation and five for financial performance. The main findings are that there are barriers 
to the development of the digital business transformation, but they differ according to the 
industry and country. On the other hand, the financial benefit is not clear and depends on 
the context.
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INTRODUCCIÓN
Una empresa en proceso de transformación digital utiliza nuevas tecnologías digitales 
como los medios sociales, el acceso móvil, el análisis o los dispositivos integrados para 
permitir importantes progresos empresariales como la mejora de la experiencia del 
cliente, la racionalización de las operaciones o la creación de nuevos modelos empre-
sariales (Singh y Hess, 2017). Sin embargo, se advierte que la transformación digital es 
un proceso de cambio, que no se enfoca en la tecnología, sino que se sirve de ella para 
lograr sus objetivos (Westerman, 2018). Asimismo, en un entorno VUCA (abreviación, por 
sus siglas en inglés, de volatility, uncertainty, complexity, ambiguity), en donde la transfor-
mación digital se desarrolla dentro de un estado de bloqueo, producto de la pandemia 
por el COVID 19, es imperativo que las empresas adopten modelos digitales de gestión 
para alcanzar un cierto nivel de madurez digital, puesto que empresas con mayor nivel 
de madurez, son generalmente más flexibles. Y, por el contrario, las empresas menos 
maduras son más frágiles (Fletcher y Griffiths, 2020).
2.  MARCO TEÓRICO-CONCEPTUAL: ESTADO DEL ARTE
2.1 Transformación digital
La transformación digital es un proceso que tiene por objeto mejorar una empresa promo-
viendo cambios en sus características mediante la combinación de tecnologías de la 
información, la computación, la comunicación y la conectividad (Legner, Eymann, Hess, 
Matt, Böhmann, Drews, Mädche, Urbach y Ahlemann, F., 2017; Vial, 2019). Es la transforma-
ción de las actividades, los procesos, las competencias y los modelos empresariales para 
aprovechar los cambios y las oportunidades que traen consigo las tecnologías digitales 
(Demirkan, Spohrer y Welser, 2016). La transformación digital es una forma de transfor-
mación empresarial, facilitada por los sistemas de información, que va acompañada de 
cambios económicos y tecnológicos tanto a nivel organizativo como industrial (Chanias, 
Myers y Hess, 2019); dependiendo de la industria, el desarrollo de capacidades dinámicas 
gerenciales y organizacionales es clave para que su desarrollo sea exitoso (Li, Su, Zhang y 
Mao, 2017). Finalmente, para lograr una transformación digital exitosa, se tiene que trabajar 
con el personal de la empresa dándoles autonomía para crear o participar en equipos de 
la manera que deseen, incluso con socios externos (Westerman, Soule y Eswaran, 2019). 
2.2  Barreras a la innovación
Las barreras son definidas como obstáculos a la innovación (Borins, 2001) o como factores 
que inhiben la aceptación de la tecnología (Cenfetelli y Schwarz, 2011). Asimismo, muchas 
empresas pueden tomar diferentes rutas para mejorar su rendimiento cuando la transfor-
mación digital cambia sus modelos de negocios (Bouwman, Nikou, y de Reuver, 2019). Bajo 
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esta perspectiva, la inercia y la resistencia son las principales barreras organizacionales 
que limitan un proceso de transformación digital (Vial, 2019), aglutinando a muchas otras. 
Por ejemplo, en empresas de negocios electrónicos se encontraron cinco barreras para la 
adopción de innovación: a) percepción de riesgo, b) déficit de conocimiento, c) confianza, 
d) tamaño de la empresa y e) disposición organizativa (Johnson, 2010). En empresas con 
pocos años, se encontraron siete barreras: a) falta de financiación al interior de la empresa, 
b) falta de financiación de otras empresas, c) falta de personal calificado, d) falta de infor-
mación en tecnología, e) dificultad para encontrar socios para innovación, f) mercado 
dominado por empresas establecidas y g) demanda incierta de bienes o servicios inno-
vadores (Pellegrino, 2018). En educación, se encontraron cuatro barreras: a) el desafío de 
aprovechar la motivación intrínseca de los participantes, b) la creación de oportunidades 
de colaboración y comunicación entre los diferentes interesados, c) la búsqueda de tiempo 
suficiente para programar y aplicar una innovación y d) la falta de apoyo a los recursos digi-
tales (Lanford, Corwin, Maruco y Ochsner, 2019).
2.3 Rendimiento financiero
El rendimiento financiero producto de la innovación digital es contradictorio y proba-
blemente dependiente del contexto (Khin y Ho, 2019). Sin embargo, se encontró que 
las empresas con niveles de innovación digital superiores al promedio tienen mayores 
ingresos y márgenes de rentabilidad en 9 % y 26 % respectivamente (Westerman, Bonnet 
y McAfee, 2014). En una investigación hecha a 450 grandes empresas y una encuesta 
a 1559 personas en 106 países, se encontró que el 74 % de las organizaciones no han 
podido establecer indicadores clave para ayudarlos a medir el impacto financiero de la 
transformación digital (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet y Welch, 2013). En Rusia se halló 
que las empresas con mayor actividad digital obtienen mayores ingresos, beneficios y 
valor de mercado que aquellas con una actividad pasiva (Veselovsky, Izmailova, Yunusov, 
y Yunusov, 2019). En Malasia encontraron que la innovación digital medía el efecto de la 
orientación tecnológica y la capacidad digital en los resultados financieros y no finan-
cieros (Khin y Ho, 2019). En un estudio longitudinal hecho en Bélgica los periódicos de la 
zona flamenca siguen buscando rentabilidad al apostar por la reducción de costos y la 
expansión a pesar de la penetración de la digitalización de los contenidos (Van der Burg 
y Van den Bulck, 2017).
3. METODOLOGÍA
La revisión de la literatura se realizó utilizando la base de datos Web of Science (WoS), 
con la siguiente fórmula: digital transformation AND barriers; para ello se seleccionaron 
los artículos desde el año 2016 hasta agosto del 2020 obteniendo 89 artículos en 63 
categorías. Se revisaron los artículos de las primeras diez categorías con un total de 
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59 artículos que representó el 67 % del total. Finalmente, se aplicó el criterio de defi-
nición de conceptos para escoger los artículos que explicaban detalladamente ambos 
constructos quedando nueve artículos por cada uno. Asimismo, se consideraron otros 
autores que fueron fuentes bibliográficas de varios de los autores que se investigó según 
los resultados en WoS, pero que no estaban dentro del criterio de tiempo que se usó para 
discriminar los años de evaluación de artículos. 
4. RESULTADOS
Los resultados presentados a continuación se resumen en dos tablas con los conceptos 
de la transformación digital y las barreras a la innovación. 
Tabla 1 
Conceptos de transformación digital
Autor Concepto
Vial (2019) Proceso que tiene por objeto mejorar una entidad desencadenando 
cambios significativos en sus propiedades mediante combinaciones de 
tecnologías de información, informática, comunicación y conectividad.
Demirkan, H., Spohrer, J. C.  
y Welser, J. J. (2016)
Es la transformación profunda y acelerada de las actividades, procesos, 
competencias y modelos comerciales para aprovechar los cambios y 
oportunidades que traen consigo las tecnologías digitales y su impacto 
en toda la sociedad de manera estratégica y prioritaria.
Chanias, S., Myers, M. D.  
y Hess, T. (2019)
El uso extendido de la informática avanzada, como la analítica, la computa-
ción móvil, social media o dispositivos inteligentes incorporados y la mejora 
del uso de tecnologías tradicionales, como la planificación de los recursos 
empresariales (ERP), para permitir grandes mejoras en los negocios.
Li, L., Su, F., Zhang, W.  
y Mao, J. Y. (2017)
La transformación digital pone de relieve el impacto de la tecnología de la 
información en la organización, estructura, rutinas y flujo de información.
Andriole, S. (2017) La transformación digital no es una actualización de software o un 
proyecto de mejora en la cadena de suministro. Es un impacto digital 
planeado para lo que puede ser un sistema que funciona razonablemente.
Singh, A. y Hess, T. (2017) Una empresa en proceso de transformación digital utiliza nuevas tecno-
logías digitales, como los medios sociales, el acceso móvil, el análisis o 
los dispositivos integrados para permitir importantes mejoras empresa-
riales, como la mejora de la experiencia del cliente, la racionalización de 
las operaciones o la creación de nuevos modelos empresariales.
Westerman, G. (2018) Es un proceso de cambio, que no se enfoca en la tecnología, sino que se 
sirve de ella para lograr sus objetivos.
Fitzgerald, M., Kruschwitz, N., 
Bonnet, D. y Welch, M. (2013)
El uso de nuevas tecnologías digitales (medios sociales, móviles, analí-
ticas o dispositivos incorporados) para permitir importantes mejoras 
comerciales (como mejorar la experiencia del cliente, racionalizar las 
operaciones o crear nuevos modelos de negocio).
Legner et al. (2017) Describe los cambios impuestos por las tecnologías de la información (TI) 
como un medio para automatizar (parcialmente) las tareas.
Elaboración propia
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Tabla 2  
Barreras a la innovación
Autor Concepto
Johnson, M. (2010) a) Percepción de riesgo b) Déficit de conocimiento c) Confianza, d) Tamaño 
de la empresa e) Disposición organizativa.
Fitzgerald, M., Kruschwitz, 
N., Bonnet, D. y Welch, M. 
(2013)
a) Falta de urgencia b) Falta de visión c) Falta de dirección d) Actitud de los 
trabajadores con mayor experiencia e) Tecnología tradicional f) Fatiga a la 
innovación g) Política interna h) Abogar por el cambio i) Falta de incentivos.
Pellegrino, G. (2018) a) Falta de financiación al interior de la empresa b) Falta de financiación 
de otras empresas c) Falta de personal calificado d) Falta de informa-
ción en tecnología e) Dificultad para encontrar socios para innovación f) 
Mercado dominado por empresas establecidas g) Demanda incierta de 
bienes o servicios innovadores.
Lanford, M., Corwin,  
Z. B., Maruco, T.  
y Ochsner, A. (2019)
a) El desafío de aprovechar la motivación intrínseca de los participantes 
b) La creación de oportunidades de colaboración y comunicación entre 
los diferentes interesados c) La búsqueda de tiempo suficiente para 
programar y aplicar una innovación d) La falta de apoyo a los recursos 
digitales.
Horváth, D. y Szabó,  
R. Z. (2019)
a) Recursos humanos y circunstancias de trabajo b) Escasez de recursos 
financieros c) Problemas de estandarización d) Preocupación por la segu-
ridad cibernética y los problemas de propiedad de los datos e) Riesgo de 
fragilidad f) Integración tecnológica g) Dificultad de coordinación entre las 
unidades organizativas h) Falta de habilidades y actividades de planifica-
ción i) Resistencia organizativa.
Vial, G. (2019) a) Inercia b) Resistencia.
Cichosz, M.,Wallenburg, C. 
M. y Knemeyer, A. M. (2020)
a) Complejidad de la red logística (en el negocio de los servicios logísticos) 
b) Falta de recursos.
Agrawal, P., Narain, R.  
y Ullah, I. (2020)
a) Alto sentido de urgencia b) Falta de directrices específicas para la 
industria c) Falta de habilidades y talento digital d) Alto costo de imple-
mentación y funcionamiento.
Stentoft, J., Adsbøll 
Wickstrøm, K., Philipsen, K. 
y Haug, A. (2020)
a) Falta de conocimiento sobre las nuevas tecnologías digitales b) 
Falta de normas c) Más atención a la operación a expensas del desa-
rrollo de la empresa d) Falta de protección de datos (ciberseguridad) e) 
Falta de personal calificado f) Falta de preparación de los empleados g) 
Requerimiento de la educación continua de los empleados h) Falta de 
comprensión de la importancia estratégica de las nuevas tecnologías 
digitales i) Falta de comprensión de la interacción entre la tecnología y los 




Se encontró una variedad de definiciones del concepto de transformación digital vincu-
lados a procesos, competencias y modelos comerciales, relacionados con la informática 
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o al impacto de la tecnología de la información. Por otro lado, existe una variedad de 
barreras dependiendo de las industrias y los países pero que se resumen dentro de 
los conceptos de inercia y resistencia. Finalmente, los resultados financieros son aún 
difíciles de identificar (Fitzgerald et al., 2013); sin embargo, existe evidencia de que es 
positiva, no obstante, siguen prácticas tradicionales para encontrar el beneficio.
6. CONCLUSIONES
La transformación digital empresarial en un proceso que se viene implementando hace 
varios años, su objetivo fundamental es llevar a las organizaciones a un estado que haga 
que sus negocios se mantengan rentables. Para lograr esto se valen del uso de la tecno-
logía digital en sus diferentes manifestaciones, superando una serie de barreras. Sin 
embargo, encontrar el rendimiento financiero sigue siendo una labor compleja de lograr 
puesto que no se cuenta con el desarrollo correcto de los indicadores o en otros casos 
depende del contexto en que se desarrolla la empresa. Finalmente, en el entorno VUCA 
de la actualidad, las empresas tienen que buscar aceleradamente la digitalización de 
sus negocios, puesto que les proveerá de la agilidad necesaria para hacer frente a los 
cambios producto de factores exógenos como el del COVID 19.
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